Procedimientos de selección de personal en pequeñas y medianas empresas españolas  by Alonso, Pamela et al.
P
e
P
U
i
H
R
A
P
S
E
T
P
P
K
P
I
C
P
S
l
c
d
m
c
p
S
1
(Journal of Work and Organizational Psychology 31 (2015) 79–89
www.elsev ier .es / rp to
Journal of Work and Organizational Psychology
rocedimientos  de  selección  de  personal  en  pequen˜as  y  medianas
mpresas  espan˜olas
amela  Alonso ∗,  Silvia  Moscoso  y  Dámaris  Cuadrado
niversidad de Santiago de Compostela, Espan˜a
nformación  del  artículo
istoria del artículo:
ecibido el 31 de marzo de 2015
ceptado el 13 de abril de 2015
alabras clave:
elección de personal
ntrevista
ests cognitivos
ersonalidad
ymes
r  e  s  u  m  e  n
Este  estudio  analiza  el  grado  de  uso  de los  diferentes  instrumentos  de selección  en  las  pequen˜as  y media-
nas  empresas  (PYME)  espan˜olas.  Los  resultados  encontrados  muestran  que  el  CV, las referencias  y la
entrevista  sin  estructura  son  empleados  por  la mayoría  de  las  empresas  tanto  medianas  como  pequen˜as.
Estos  instrumentos  no  son  los mejores  en  términos  de  sus  propiedades  psicométricas.  Los  resultados
también  indican  que  otros instrumentos  con  buenas  o  excelentes  propiedades  psicométricas,  como
los  tests  de  habilidades  cognitivas,  las  medidas  de  personalidad,  las  entrevistas  estructuradas  y las prue-
bas  profesionales,  son  empleados  por  un  porcentaje  cada  vez  mayor  de  empresas.  Por  último,  se comentan
las implicaciones  que  estos  resultados  tienen  para  la práctica  profesional  y se ofrecen  sugerencias  para
futuras  investigaciones.
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artículo  Open  Access  bajo  la licencia CC  BY-NC-ND
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The  aim  of  this  study  is  to  analyze  the degree  of  use of  different  selection  instrument  in small  and  medium
size  Spanish  companies  (PYMES).  The  ﬁndings  show  that the CV,  references,  and  unstructured  interviews
are  used  by the  majority  of both  medium  and  small  companies.  These  instruments  are  not  the  best  inognitive testing
ersonality
mall and medium organizations
terms  of  psychometric  properties.  The  results  also  indicate  that  other  instruments  with  good  to  excellent
psychometric  properties  such  as tests  of cognitive  abilities,  personality  measures,  structured  interviews,
and  professional  tests  are  used  in  an  increasing  number  of  companies.  The  implications  these  ﬁndings
have  for practice  and  suggestions  for future  research  are  discussed.
©  2015  Colegio  Oﬁcial  de  Psicólogos  de Madrid.  Published  by  Elsevier  España,  S.L.U.  This is  an  open
he  CCaccess  article  under  t
Es fundamental para las organizaciones elegir de modo correcto
as herramientas que van a ser empleadas en sus procesos de selec-
ión, pues de ello dependerá tanto el éxito del proceso de selección
isen˜ado (Salgado y Moscoso, 2008), es decir, que se consiga que los
ejores solicitantes cubran los puestos ofertados por la empresa,omo que no se origine la posibilidad de una demanda legal por
arte de alguno de los solicitantes, cuando éste crea que puede
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haber sido discriminado durante el proceso (Bastida y Moscoso,
2015; Goodale, 1982; Hough, Oswald y Ployhart, 2001).
En las últimas tres décadas en la investigación sobre selección
de personal se han logrado grandes avances en el conocimiento de
la validez predictiva de los instrumentos gracias a las nuevas
técnicas metodológicas empleadas, particularmente la utilización
del meta-análisis psicométrico (Hunter y Schmidt, 2004). Así, en
este momento se conocen cuáles son las herramientas de selec-
ción más  ﬁables y válidas y, además, cuáles aportarán una mayor
utilidad económica a la organización (Salgado, 2007; Salgado y
Moscoso, 2008; Schmidt y Hunter, 1998; Schmitt, 2014). También
se ha estudiado cuáles son las herramientas mejor percibidas por
los candidatos (Anderson, Salgado y Hülsheger, 2010; Moscoso
España, S.L.U. Este es un artículo Open Access bajo la licencia CC BY-NC-ND
8 rgani
y
c
S
y
l
o
y
c
H
y
p
s
l
d
r
f
e
e
d
e
t
u
c
r
i
l
s
a
n
l
d
v
p
n
e
e
t
r
i
p
E
d
H
h
d
t
m
n
a
s
l
m
(
f
c
e
(
(0 P. Alonso et al. / Journal of Work and O
 Salgado, 2004; Steiner y Gilliland, 1996) y cuáles no produ-
en, o apenas, impacto adverso (Alonso, 2011; Hough et al., 2001;
ackett, Borneman y Connelly, 2008; Schmitt, 2014; Schmitt, Clause
 Pulakos 1996).
Si bien gracias a los últimos avances el trabajo de los profesiona-
es de la selección de personal se ha visto reforzado y su rol en las
rganizaciones es cada vez más  reconocido y apreciado (Salgado
 Moscoso, 2008), también es sabido que todavía existe una bre-
ha entre el mundo académico y el ámbito profesional (Anderson,
erriot y Hodkingson, 2001; Dakin y Armstrong, 1989; Shackleton
 Newell, 1991). Dicha brecha se debe, en parte, a que cuando los
rofesionales de la selección de personal disen˜an sus procesos de
elección parecen desconocer las nuevas técnicas desarrolladas por
os investigadores y las evidencias empíricas que aconsejan el uso
e determinadas técnicas frente a otras que cuentan con menor
espaldo cientíﬁco.
La preocupación por dicha brecha entre investigadores y pro-
esionales se menciona con frecuencia tanto en la literatura como
n congresos y en reuniones cientíﬁcas (ver por ejemplo, Anderson
t al., 2001). Para conocer el alcance de la misma, desde hace varias
écadas se vienen llevando a cabo estudios en diferentes países con
l objetivo de conocer cuáles son los instrumentos y procedimien-
os de selección empleados por las organizaciones, en qué grado se
tiliza cada uno de ellos y hasta qué punto su uso se corresponde
on la validez obtenida en las investigaciones cientíﬁcas. Entre las
azones por las que periódicamente se examina la utilización de
nstrumentos de selección destacan especialmente dos. En primer
ugar, para conocer si la brecha entre cientíﬁcos y profesionales
e va paulatinamente reduciendo y, en segundo lugar, porque los
vances cientíﬁcos dan lugar a la aparición de nuevas técnicas que
o habían sido incluidas en los estudios previos.
No obstante la importancia y el interés que tiene conocer cuá-
es son los instrumentos utilizados y en que grado, la evidencia
isponible a este respecto en Espan˜a es reducida y data de hace
arias décadas, con lo que puede conjeturarse que dicha evidencia
odría no responder a las prácticas actuales en selección de perso-
al. Es por ello que tanto los investigadores como los profesionales
span˜oles deban apoyarse en los estudios realizados en otros países.
En consecuencia, dada la aparición de nuevos procedimientos
valuativos (p. ej., entrevista conductual estructurada) y nuevas
ecnologías (p. ej., realidad virtual) no incluidas en estudios previos,
esulta aconsejable la realización de una nueva investigación que
nforme sobre la situación actual de las prácticas evaluativas en los
rocesos de selección de personal en las organizaciones espan˜olas.
sto permitirá realizar un diagnóstico más  preciso de la situación
e la selección de personal en Espan˜a.
erramientas de selección de personal
A continuación, se realiza una descripción de las principales
erramientas existentes para la selección de personal y un resumen
e los resultados encontrados en la literatura sobre este tema.
El curriculum.  Recoge diferente información sobre los candida-
os al puesto. Esta información es facilitada por los solicitantes en el
omento de presentar su candidatura. Además de los datos perso-
ales, la información que aparece de forma habitual es la referente
 la formación, el conocimiento de idiomas y la experiencia profe-
ional. Este instrumento suele ser empleado por las empresas para
a realización de una primera criba de solicitantes. Se trata, ade-
ás, de una de las herramientas mejor percibida por los candidatos
Anderson et al., 2010).
Las referencias.  Se trata de un procedimiento evaluativo usado
recuentemente y que consiste, fundamentalmente, en la soli-
itud de información relevante sobre los candidatos a antiguos
mpleadores o a otras personas que puedan facilitar este tipo dezational Psychology 31 (2015) 79–89
información (compan˜eros, formadores, etc.). Apenas existen forma-
tos estándares para la recogida de referencias, lo que hace que en la
práctica tanto su contenido como su estructura presenten una gran
diversidad. Sin embargo, varias investigaciones indican que son un
instrumento con una aceptable ﬁabilidad, cuya mejor estimación es
.70 (Salgado y Moscoso, 2008). Además, en cuanto a su validez para
predecir los criterios y comportamientos organizacionales, Hunter
y Hunter (1984) encontraron una validez de .26, si bien, Lado (2012)
sugiere que ésta puede incrementarse si se utilizan con un formato
estructurado.
La entrevista de selección de personal. Es, probablemente, el
método más  empleado por las organizaciones de todo el mundo
en los procesos de selección (Salgado, Ones y Viswesvaran, 2001).
Además, se trata de uno de los métodos percibidos de forma más
favorable por los candidatos (Anderson et al., 2010). Sin embargo,
las organizaciones no emplean un único tipo de entrevista, sino
que existen diferencias importantes en función del contenido y la
estructura de la misma (Salgado y Moscoso, 2011). Las diferentes
modalidades de entrevista existentes no cuentan con las mismas
propiedades psicométricas, ni son empleados por las organizacio-
nes con la misma  frecuencia (De Wolff y van der Bosch, 1984;
Dipboye, 1992, 1997; Goodale, 1982; Salgado y Moscoso, 2011).
A continuación, se realiza un breve resumen de los tipos de entre-
vistas más  relevantes:
a) Entrevista convencional sin estructura. Consiste en una conver-
sación informal, cuyo contenido se adapta a cada candidato en
función del transcurso de la misma  (Dipboye, 1992; Goodale,
1982). Es el tipo de entrevista más  empleado por las organiza-
ciones y al mismo  tiempo el que cuenta con menor respaldo
psicométrico, al no contar con niveles de ﬁabilidad y validez
suﬁcientes (Hunter y Hunter, 1984; Reilly y Chao, 1982).
b) Entrevista convencional estructurada. El contenido de este tipo
de entrevista es similar al anterior (suelen contener pregun-
tas sobre credenciales, conocimientos técnicos, experiencias y
autoevaluativas; ver Janz, Hellervik y Gilmore, 1986). La princi-
pal diferencia entre ellas radica en el grado de estructura. Así, en
este caso el entrevistador cuenta con un guión o con una serie de
pautas previas, de modo que la información requerida a todos
los solicitantes es similar (Campion, Palmer y Campion, 1997;
Huffcutt y Arthur, 1994). Los resultados psicométricos encon-
trados para esta entrevista avalan su uso por las organizaciones
(Huffcutt y Arthur, 1994; Huffcutt, Culbertson y Weyhrauch,
2013; McDaniel, Whetzel, Schmidt y Maurer, 1994)
(c) Entrevista conductual estructurada. Parte del “principio de con-
sistencia de la conducta”, por lo que trata de predecir las
conductas futuras en el puesto de trabajo a partir de la eva-
luación de las conductas pasadas (Chorogwicka y Moscoso,
2007; Janz, 1982, 1989; Moscoso y Salgado, 2001; Motowidlo
et al., 1992; Salgado y Moscoso, 2002, 2011). Las revisiones
meta-analíticas realizadas hasta el momento respaldan la utili-
zación de esta técnica, al tratarse de una de las más  ﬁables y
con mayor capacidad predictiva (Salgado, Gorriti y Moscoso,
2007; Salgado y Moscoso, 1995, 2006; Salgado, Moscoso y
Gorriti, 2004; Taylor y Small, 2002). A veces también se la deno-
mina entrevista por competencias.
Tests de capacidades cognitivas o aptitudes. Son los instrumen-
tos más  clásicos de la selección de personal (Ones, Dilchert,
Viswesvaran y Salgado, 2010; Salgado, 2001). Salgado y Moscoso
(2008, p. 18) deﬁnen la habilidad mental general (HMG) como “la
capacidad de un individuo para aprender de forma precisa y rápida
una tarea, una materia o una destreza, bajo condiciones de instruc-
ción óptima”. Además, incluyen dentro de las habilidades cognitivas
el conjunto de “aptitudes, destrezas o capacidades tales como razo-
namiento inductivo, ﬂuidez verbal, capacidad numérica, atención,
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ercepción o memoria”. Así pues, incluyen en este conjunto todos
quellos tests destinados a evaluarlas, con independencia de su
odalidad (lápiz y papel, manipulación de objetos, ordenador, etc.).
Los resultados de las investigaciones realizadas han mostrado
ue se trata del instrumento con mejor capacidad predictiva para la
elección de personal. En concreto, los meta-análisis realizados por
algado, Anderson y sus colaboradores (Salgado y Anderson, 2002,
003; Salgado, Anderson y Hülsheger, 2010; Salgado, Anderson,
oscoso et al., 2003; Salgado, Anderson, & Tauriz, in press) hallaron
iveles de validez similares en todos los países, obteniendo unos
oeﬁcientes promedio de .71 (corregida por restricción indirecta
el rango) para las valoraciones del desempen˜o en el puesto.
Medidas de personalidad. La personalidad puede deﬁnirse como
a tendencia a mostrar formas consistentes de pensamientos, sen-
imientos y conductas y que permiten caracterizar a los seres
umanos (Salgado, 2003, 2004; Salgado, Moscoso y Lado, 2003).
radicionalmente se ha incluido la evaluación de las característi-
as de personalidad en los procesos de selección, especialmente en
quellos realizados en prácticas individuales o de consultoría. Las
evisiones meta-analíticas llevadas a cabo han puesto de maniﬁesto
ue los factores de personalidad permiten predecir varios crite-
ios organizacionales (p. ej., el desempen˜o en el trabajo, el éxito en
a formación, la rotación en el empleo, la satisfacción laboral, las
onductas contraproducentes o el potencial de carrera).
Pruebas profesionales. Dentro de esta categoría se incluyen dife-
entes tipos de pruebas. Las más  comúnmente empleadas son los
ests de muestras de trabajo y los tests de conocimientos del puesto.
(a) Tests de muestras de trabajo. Ployhart, Schneider, & Schmitt
(2006, pág. 538) lo deﬁnen como “una prueba en la que el soli-
citante realiza un conjunto seleccionado de tareas reales que
son física y/o psicológicamente similares a las realizadas en
el trabajo”. Ryan, McFarland, Baron y Page (1999) encontraron
que este tipo de pruebas son ampliamente empleadas por las
compan˜ías en varios países. Además, se trata no sólo de uno de
los métodos más  válidos para la selección de personal (Schmidt
y Hunter, 1998) sino de uno de los instrumentos preferidos por
los candidatos (Anderson et al., 2010).
b) Tests de conocimientos del puesto. Estas pruebas suelen ser
bien aceptadas por los candidatos, ya que muestra una gran
validez aparente (similitud con el contenido del puesto). Los
estudios realizados sobre su validez predictiva muestran que
éstos sirven para predecir criterios como el desempen˜o en el
puesto o el éxito en la formación. Los coeﬁcientes de validez
encontrados oscilan entre .45 y .78 (Salgado y Moscoso, 2008).
Centro de evaluación o Assessment Center.  Se trata de una téc-
ica que combina ejercicios de simulación y otros procedimientos
isen˜ados para evaluar habilidades y destrezas relacionadas con el
rabajo (Collins et al., 2003). Además del uso de determinados tests
p. ej., habilidades cognitivas o personalidad) y de entrevistas, se
ealizan ejercicios situacionales, como el role-playing, discusiones
rupales o el test in basket (Salgado y Moscoso, 2008). Los resulta-
os de la investigación con meta-análisis muestran que la validez
redictiva de este procedimiento es sensiblemente más  baja que
a de otros instrumentos mucho más  baratos y ﬂexibles que consu-
en  menos tiempo (Gaugler, Rosenthal, Thornton y Bentson, 1987;
ermelin, Lievens y Robertson, 2007; Salgado y Moscoso, 2008).
Otros instrumentos. Además de los procedimientos anteriores,
os seleccionadores disponen de otro tipo de herramientas, cuyo
so es más  limitado o suele limitarse a determinadas familias de
uestos de trabajo o a contextos organizacionales concretos. En este
ipo de herramientas nos encontramos con dos que destacan por su
recuencia de uso para determinados puestos o en determinados
ontextos laborales:zational Psychology 31 (2015) 79–89 81
(a) La valoración de los méritos de los candidatos, uno de los méto-
dos más  utilizados por las Administraciones Públicas. Además,
aunque en menor medida, también es empleado por algunas
empresas. Este método se basa fundamentalmente en la valo-
ración de la experiencia, la educación y la formación (Alonso,
Táuriz y Choragwicka, 2009). Estos mismos autores encontra-
ron que la valoración de méritos presentaba una ﬁabilidad
test-retest y de acuerdo entre jueces elevada, pero una consis-
tencia interna baja. Además, los resultados de su investigación
mostraron evidencias de discriminación indirecta hacia las
mujeres.
(b) Pruebas de idiomas, El dominio de idiomas es un requisito
indispensable para determinados puestos. En estos casos, es
necesario realizar una evaluación del nivel del idioma o idiomas
requeridos, con la ﬁnalidad de comprobar que los candidatos
podrán desempen˜ar sus funciones.
Uso de los diferentes instrumentos de selección
La existencia de una brecha entre lo que sugería la investiga-
ción cientíﬁca sobre los procedimientos y métodos de selección
que deberían utilizarse (según su ﬁabilidad y validez) y los que
se empleaban en la práctica por los profesionales fue demostrada
por Dakin y Armstrong (1989), quienes encontraron una corre-
lación de .06 entre las opiniones de los consultores de personal
sobre la validez de los instrumentos y la evidencia empírica dispo-
nible en ese momento. Por su parte, Shackleton y Newell (1991)
comprobaron en Gran Bretan˜a el efecto que sobre el uso de los
diferentes instrumentos tenía el comunicar a los seleccionadores
que las herramientas que estaban empleando se caracterizaban por
contar con bajos niveles de ﬁabilidad y validez. Los resultados de
su investigación indicaron que pocos an˜os después este mensaje
podría haber empezado a tener efecto, ya que las empresas comen-
zaron a emplear en mayor medida herramientas como los tests
psicológicos, biodata y assessment centers,  lo que parecía indicar
que poco a poco la brecha existente se iba reduciendo.
En un estudio realizado en esos an˜os, Clark (1993) analizó cuáles
eran los instrumentos de selección que empleaban las consultoras
externas en Francia, Alemania, Italia y Reino Unido. Los resultados
mostraron que, en general, en estos países se usaban instrumen-
tos de baja validez, principalmente entrevistas no estructuradas
y referencias, y además en Francia se usaba también la grafología.
Resultados semejantes habían obtenido unos an˜os antes Patrickson
y Haydon (1988) en Australia. Estos investigadores encontraron que
las herramientas más  comúnmente empleadas en Australia eran el
formulario de aplicación, la entrevista y las referencias.
Shackleton y Newell (1994) llevaron a cabo un estudio en el
que compararon los resultados encontrados en cinco países miem-
bros de la Unión Europea: Reino Unido, Francia, Bélgica, Alemania
e Italia. Los resultados de este estudio mostraron que después de
la entrevista de selección los formularios de solicitud (cuyo conte-
nido es similar al del curriculum) eran el método más  empleado por
las empresas en los cinco países y que existían diferencias impor-
tantes en cuanto al uso de las referencias en función del país. En
este sentido, los resultados mostraron que el 75.8% de las empresas
alemanas y 73.9% de las empresas de Reino Unido pedían referen-
cias en todos los procesos de selección que llevaban a cabo. Estos
datos contrastan con los encontrados en Bélgica y Francia, donde
sólo el 14.9% de las empresas belgas de la zona ﬂamenca, el 12.5%
de la zona francófona y el 11.3% de las empresas francesas emplea-
ban este método en todos sus procesos de selección. Además, en
torno al 45% lo empleaban en menos de la mitad de sus procesos de
selección. En Bélgica era más  frecuente el uso de tests cognitivos y
de personalidad, que eran empleados por aproximadamente por el
30% de las empresas. En el caso de Francia destacaba el hecho de
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ue el 17% de las empresas emplearan siempre la grafología como
erramienta de selección.
Milia, Smith y Brown (1994), comparando Reino Unido, Fran-
ia y Australia, encontraron unos resultados muy  similares. Los
res países mostraron una importante similitud en el uso de for-
ularios de solicitud, la entrevista y tests de personalidad. Sin
mbargo, las compan˜ías australianas y británicas eran más  propen-
as a tener más  de una entrevista con el candidato, a usar más  de
n entrevistador, a emplear referencias, a hacer mayor uso de tests
ognitivos que de personalidad y a emplear biodata. Además, casi
odas excluían la grafología.
Unos an˜os antes, Bruchon-Schweitzer y Ferrieux (1991) habían
ealizado un estudio sobre las técnicas empleadas para la contrata-
ión de puestos directivos en Francia. Este estudio se realizó a partir
e la realización de entrevistas estructuradas a una muestra de
02 reclutadores. Los resultados mostraron que, a pesar de que un
6% de los sujetos que componían la muestra contaban con for-
ación en psicología, el 93% empleaban la grafología como herra-
ienta para la evaluación de los candidatos a puestos de dirección.
En Gran Bretan˜a, Robertson y Markin (1986) también realiza-
on una encuesta para conocer las técnicas más  empleadas para la
elección de directivos. En el caso de esta investigación la encuesta
ue respondida por 108 organizaciones. Los resultados mostraron
ue aunque el uso de ejercicios típicos del assessment center y los
iodata se estaba incrementando, la mayor parte de las organiza-
iones contrataban a sus directivos basándose en las evaluaciones
ealizadas a partir de la entrevista y las referencias.
Ryan et al. (1999) realizaron un estudio más  extenso, con
na muestra total de 959 organizaciones en 20 países diferentes
Alemania, Australia, Bélgica, Canadá, China [Hong Kong], Espan˜a,
stados Unidos, Francia, Grecia, Holanda, Irlanda, Italia, Japón,
alasia, Nueva Zelanda, Portugal, Reino Unido, Singapur, Sudá-
rica y Suecia), en el que los resultados mostraron que existían
iferencias en el uso de las herramientas de selección de perso-
al en función del país. Estos autores argumentaron que esto podía
eberse a la diﬁcultad de encontrar determinadas pruebas adapta-
as al idioma del país en cuestión y al esfuerzo que supone para los
eleccionadores tratar de implementar nuevas herramientas, ade-
ás  de los efectos negativos que produce el uso de pruebas poco
onocidas. Encontraron que una de las cuestiones en las que exis-
ía una mayor variación entre países era en el uso de entrevistas
structuradas. Ryan et al. indicaron dos aspectos que podrían expli-
ar este efecto y sen˜alaron que la información sobre la efectividad
e determinadas técnicas llega lentamente y con retraso a algunos
aíses.
Más  recientemente, Taylor, Keelty y McDonnell (2002) en Nueva
elanda, Pereira, Primi y Cobêro (2003) en Brasil, el The Chartered
nstitute of Personnel y Development (2004,2011) en el Reino
nido y Krantowitz (2014) a nivel mundial han realizado encues-
as con la ﬁnalidad de obtener nuevos datos sobre el uso de los
iferentes procedimientos evaluativos en los procesos de selección.
Taylor et al. (2002) realizaron una encuesta empleando dos
uestras, una de 100 organizaciones de más  de 200 trabajadores
 otra de 30 consultoras de selección de personal neozelandesas,
on la ﬁnalidad de comparar sus resultados con los obtenidos por
aylor, Mills y Odriscoll (1993). Los resultados mostraron que todas
as empresas encuestadas usaban la entrevista y que el curriculum
 el chequeo de referencias también eran empleados por la gran
ayoría en sus procesos de selección. En relación con el resto de
erramientas, los tests de personalidad los aplicaban el 89% de las
onsultoras y el 46% de las empresas cuando se trataba de pues-
os directivos y el 24% cuando la contratación se realizaba para un
uesto base. Los tests de habilidades cognitivas eran empleados por
l 64% de las consultoras. Por último, los assesment centers y los tests
e muestras los utilizaban el 37% de las consultoras y el 14% de las
mpresas.zational Psychology 31 (2015) 79–89
Los resultados de esta investigación evidencian cambios en rela-
ción con los hallados por Taylor et al. (1993). Los más  signiﬁcativos
son el incremento del uso de tests de habilidades cognitivas y las
medidas de personalidad por parte de las organizaciones y de las
consultoras. Estos resultados sugieren que la brecha entre la inves-
tigación y la práctica de selección de personal en Nueva Zelanda se
está reduciendo.
En Brasil, Pereira, Primi y Cobêro (2003) estudiaron el uso de los
tests y métodos empleados en selección de personal en una mues-
tra de 34 empresas. Los resultados mostraron que las herramientas
más  empleadas eran el test de Wartegg (test proyectivo para la
evaluación de la personalidad) y la dinámica de grupos (aproxi-
madamente el 59% de las empresas). En relación con la entrevista,
aproximadamente el 44% de la muestra indicó emplear entrevistas
estructuradas y el 29.41% entrevistas sin estructura o informales.
Las siguientes pruebas con mayor porcentaje de uso fueron el test
de atención concentrada y la grafología (26.47%). Tal y como los
propios autores indican en sus conclusiones, estos resultados evi-
dencian la necesidad de una actualización de los conocimientos y
los instrumentos empleados por los reclutadores de personal.
Desde el an˜o 1997, el Chartered Institute of Personnel Develop-
ment de Reino Unido publica el “Resourcing and Talent Planning”.
Se trata de un informe anual en el que se recogen los resultados
de una encuesta realizada a organizaciones inglesas sobre el reclu-
tamiento y selección de su personal. Este informe ha recogido de
forma sistemática información sobre el porcentaje de uso de las
herramientas más  empleadas en este país. A continuación se realiza
una comparación entre los resultados publicados en los informes
del an˜o 2004 y el 2011 con el objeto de ver la evolución temporal en
el uso de los métodos de selección (Chartered Institute of Personnel
y Development, 2004, 2011).
El informe de 2004 reﬂeja el porcentaje de uso de los instru-
mentos de selección en una muestra de 976 empresas británicas
y compara los resultados con los obtenidos en la encuesta del
an˜o 2002. Los resultados indican que en 2004 las herramientas
más  empleadas por las empresas británicas eran (en orden des-
cendente): (1) la entrevista realizada a partir del CV (66%), (2) la
entrevistas basada en competencias (62%), (3) los tests de habilida-
des cognitivas especíﬁcas (60%), (4) la entrevista estructurada de
panel (55%) y (5) los tests de habilidad mental general (53%). Este
informe evidencia ciertas diferencias en comparación con los resul-
tados del an˜o 2002. La diferencia más  importante en los resultados
es que en el an˜o 2002 los tests de habilidades cognitivas especíﬁcas
eran empleados por un 49% de las empresas, un 11% menos que en
el informe realizado dos an˜os después. Además, el uso de la entre-
vista a partir del CV se incrementó de un 54% en el an˜o 2002 a un
66% en el 2004.
En cuanto a los datos recogidos en el informe del an˜o 2011 en una
muestra de 605 empresas, los resultados indicaron que los métodos
más  empleados por las empresas británicas durante ese an˜o fueron:
(1) la entrevista basada en competencias (70%), (2) la entrevista
basada en el contenido del CV (63%), (3) la entrevista estructurada
de panel (56%), (4) los tests de habilidades especíﬁcas relacionadas
con el puesto (49%) y (5) las entrevistas telefónicas (43%). Compa-
rando los resultados encontrados en los an˜os 2004 y 2011, apenas
se encuentran diferencias en cuanto al uso de los diferentes tipos
de entrevista, aunque se ha producido un incremento notable en
el uso de entrevistas telefónicas (17%). El dato más  llamativo es el
descenso en el porcentaje de uso de los tests de habilidad mental
general, que pasaron de ser empleados por el 53% de las empresas
en el an˜o 2004 al 23% en el an˜o 2011. Además, aunque los tests de
habilidades cognitivas siguen siendo una de las herramientas más
empleadas en el an˜o 2011, se había producido una disminución de
su uso del 11%. Por último, también se encuentra un descenso en el
uso del assessment center,  que pasó de ser empleado por el 43% de
las empresas en el an˜o 2004 al 35% en el an˜o 2011.
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Finalmente, el informe publicado en el an˜o 2004 también recogía
atos referentes a una muestra de empresas irlandesas. Los resul-
ados muestran que (1) el 75% empleaban la entrevista a partir del
V (un porcentaje superior al encontrado en la muestra inglesa),
2) el 61% usaban la entrevista basada en competencias, (3) la entre-
ista estructurada de panel se utilizaba por el 59% de las compan˜ías,
4) el 37% empleaba referencias laborales y (5) el 36% entrevis-
as conductuales estructuradas, lo que permite concluir que la
ntrevista en sus diferentes modalidades, junto con las referencias
aborales, era el método más  empleado por estas empresas.
El estudio más  reciente sobre el uso de las herramientas de selec-
ión de personal a nivel mundial es el realizado por Krantowitz
2014). La muestra estaba compuesta por 1.406 profesionales de
ecursos humanos, de los cuales el 44% eran europeos, el 29%
e algún país americano, el 12% pertenecían a África o a Oriente
edio, el 9% a países asiáticos y el 7% eran australianos o neozelan-
eses. Los resultados mostraron que los tipos de evaluación más
mpleados por las organizaciones son: (1) los tests de destrezas
 conocimientos (73%), (2) los tests de personalidad (62%), (3) los
ests de habilidades cognitivas (59%), (4) los tests de ajuste con el
uesto (47%), (5) los tests de habilidades especíﬁcas (47%), (6) los
ests de juicio situacional (43%), (7) los assessment centers (41%),
8) los tests de muestras de trabajo (39%), (9) los biodata (37%),
10) los tests de ajuste a la cultura organizacional (33%), (11) las
imulaciones (32%) y (12) la evaluación de intereses.
En síntesis, los resultados de los estudios internacionales reﬂe-
an que en los últimos an˜os se está produciendo una reducción de
a brecha entre el conocimiento cientíﬁco y la práctica profesional.
Por lo que respecta a Espan˜a, es de destacar la antigüedad de
os datos encontrados, ya que las encuestas más  recientes fue-
on realizadas hace más  de veinte an˜os (Rodríguez, Chinchilla,
asanova y Renter, 1990; Ruiz, Fernández y Franza, 1992). Salgado,
oscoso y Lado (2006) resumieron los resultados encontrados en
stas encuestas e indicaron que, de forma similar al resto de paí-
es, el instrumento más  empleado era la entrevista convencional
o estructurada, utilizada prácticamente en el 100% de los pro-
esos de selección. Los otros instrumentos más  frecuentemente
mpleados eran el curriculum o historial profesional, los tests de
abilidades cognitivas y psicomotoras y, por último, los cuestiona-
ios y tests de personalidad. Además, estos autores indicaron que,
unque apenas había datos, a través de fuentes indirectas se podría
resuponer que las referencias también se empleaban con mucha
recuencia. Por último, sen˜alaron que en Espan˜a rara vez se utili-
aban otros instrumentos de amplio uso en otros países, como los
ests de muestras de trabajo, las simulaciones, las pruebas in-basket,
a entrevista conductual estructurada, los tests de baja ﬁdelidad y
os tests computerizados.
bjetivos del estudio
El tipo de instrumentos de selección utilizado por las organiza-
iones espan˜olas y el grado de uso de los mismos, como ya se ha
en˜alado anteriormente, no se ha estudiado desde la década de los
n˜os 90 del siglo pasado. La antigüedad de esta información, junto
on la aparición de nuevos instrumentos empleados en la selección
e personal, hacen que sea necesaria la realización de un nuevo
studio que permita actualizar estos resultados. Por otro lado,
n el estudio llevado a cabo por Levy-leboyer (1994) se encon-
ró que el taman˜o de las organizaciones inﬂuía en los métodos
mpleados en la selección. Sin embargo, los estudios previos no
an examinado si esta cuestión condiciona el empleo de un tipo u
tro de instrumentos, por lo que parece conveniente además rea-
izar un análisis que permita conocer si existen diferencias en las
erramientas empleadas por las empresas según cuál sea su dimen-
ión. Por tanto, el objetivo de este estudio es doble. En primer lugar,zational Psychology 31 (2015) 79–89 83
conocer el grado de uso de los diferentes instrumentos de selección
en las organizaciones espan˜olas y, en segundo lugar, examinar si el
uso está determinado por el taman˜o de la organización, para lo cual
se distinguirá entre pequen˜as y medianas empresas.
Método
Muestra
Para identiﬁcar las posibles organizaciones de este estudio, se
utilizó la base de datos ARDAN (Equipo de Servicios Avanzados
del Consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2011), que es un servi-
cio de información empresarial desarrollado por el Consorcio de la
Zona Franca de Vigo desde el an˜o 1993, en el que aparecen registra-
das 983 empresas de más  de 50 trabajadores ubicadas en la CCAA
de Galicia. Para la realización del estudio se contactó con 361,
lo que supone un 37% del total. En concreto, se contactó con el
100% de las empresas de más  de 150 trabajadores (261 empresas)
y con 100 empresas de entre 51 y 150 trabajadores (14% del total).
Se decidió contactar con las empresas con un mayor número de
trabajadores teniendo en cuenta que estas empresas son las que
podrían tener departamento de recursos humanos.
Finalmente, del total de empresas que fueron encuestadas res-
pondieron 75. De éstas, el 32% cuentan con más de 250 trabajadores,
el 22% tienen entre 150 y 250 y el 46% menos de 150. Acorde con la
distribución del tejido empresarial en esta CCAA, el 50% de la mues-
tra se ubica en la provincia de A Corun˜a, el 35.23% en Pontevedra,
el 10.22% en Ourense y el 4.55% en Lugo. Por otra parte, el sector
económico al que pertenece el grupo mayoritario de la muestra es
el de servicios (36%), seguido por el de industria (29%). Además, el
13% de la muestra pertenece al sector de la construcción, el 3% al
de pesca y el 19% restante a otros sectores.
Por lo que se reﬁere a las personas que han facilitado la informa-
ción sobre sus respectivas empresas, en el 59% de los casos fue el
director de recursos humanos, en el 11% fue un técnico de RRHH, en
el 4% el gerente de la empresa, en el 10% otros directivos y en el 16%
restante se trataba de otros puestos de la empresa. En cuanto a la
formación de estos, el 31% contaban con algún master relacionado
con los RRHH, el 38% eran licenciados, el 24% diplomados y el 7%
restante contaban con estudios de FP o bachillerato.
Procedimiento
Este estudio forma parte de una encuesta más  amplia desarro-
llada para evaluar la gestión de los RRHH en las empresas espan˜olas.
Dentro de este estudio, la selección de personal es uno de los seis
bloques en los que está estructurada la encuesta. Para llevar a cabo
esta investigación se disen˜ó un cuestionario online a través de la
plataforma Eval & Go, que permitía a las empresas acceder al cues-
tionario a través de un enlace web  facilitado por los investigadores.
Una vez disen˜ada la encuesta, se realizó un pequen˜o estudio piloto
con tres de las empresas que formarían parte de la muestra. Se les
pidió que cubriesen la encuesta con la ﬁnalidad de poder modiﬁ-
car aquellas cuestiones que pudiesen resultar problemáticas. Las
cuestiones planteadas en el apartado de selección de personal no
presentaron ningún tipo de diﬁcultad, por lo que se mantuvo el
enunciado original.
Los datos identiﬁcativos, de contacto, así como la restante infor-
mación referente a las empresas que forman parte de la base de
datos ARDAN proceden de los depósitos de las cuentas anuales
de las empresas en el Registro Mercantil. Esta base de datos es
actualizada anualmente. Teniendo en cuenta las características de
este estudio, las empresas a las que estaba dirigida la encuesta
debían contar con un número mínimo de trabajadores, ya que en
las más  pequen˜as apenas se llevan a cabo algunas de las funciones
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sobre los instrumentos considerados más  importantes por aquellas
empresas que les otorgan un peso diferente en la toma de decisio-
nes. En la tabla se recogen los porcentajes de empresas que han
sen˜alado cada uno de los instrumentos de selección como el más
Tabla 1
Porcentaje de empresas que emplean las diferentes herramientas en sus procesos
de  selección de personal
% Empresas
Currículum 100.0
Referencias 92.0
Entrevista 94.7
Entrevista adaptada a cada candidato (no estructurada) 90.7
Entrevista con el mismo guion para todos los candidatos
(convencional estructurada)
48.0
Entrevista conductual o por competencias 52.0
Tests de inteligencia o aptitudes 28.0
Tests y cuestionarios de personalidad 40.0
Pruebas profesionales (tests de muestras de trabajo, tests
de conocimientos técnico-profesionales)
52.0
Simulaciones o role playing 20.04 P. Alonso et al. / Journal of Work and O
e RRHH o estas funciones se encuentran externalizadas. Una vez
xtraído el listado de las empresas que contenía esta base de datos,
e descartaron aquellas empresas de menos de 50 trabajadores y
e clasiﬁcaron las restantes en dos grupos: entre 51 y 150 y más  de
51 trabajadores.
La fase de recogida de datos se inició en marzo del 2013 y se
io por concluida en septiembre de 2013. Durante ese período se
ontactó con todas las empresas de más  de 150 trabajadores (261)
 con 100 empresas de entre 51 y 150 trabajadores elegidas al azar
ntre las 722 que aparecían en la base de datos. Teniendo en cuenta
ue el 47% de las empresas recogidas en la base de datos se encon-
raban en la provincia de A Corun˜a, el 8% en la de Lugo, el 8% en
a de Ourense y el 37% en la de Pontevedra, la selección aleatoria
e la muestra se realizó de modo que resultasen seleccionadas en
ada provincia un número de empresas acorde a esa proporción.
sí, se seleccionaron al azar 47 de las empresas de la provincia de
 Corun˜a, 8 de la de Lugo, 8 de la de Ourense y 37 de la
rovincia de Pontevedra. De esta selección, se obtuvo respuesta de
 empresas de A Corun˜a, 1 de Lugo, 2 de Ourense y 2 de Pontevedra.
Es importante indicar que algunas de las empresas que apare-
ían en la base de datos (aproximadamente un 23%) habían sido
iquidadas, estaban en proceso de liquidación o no era posible con-
actar con ellas a partir de la información obtenida en la base de
atos. Además, aproximadamente un 11% de las empresas que apa-
ecían en esta última eran sociedades que formaban parte de un
rupo empresarial con empresas matrices de mayor taman˜o y que,
or tanto, ya habían sido objeto de contacto. Por tanto, el número
e empresas con potencial para ser incluidas en la muestra era
otablemente menor que las identiﬁcadas inicialmente.
La intención de los investigadores fue que la encuesta la cum-
limentase la persona encargada de la gestión de los RRHH en cada
na de las empresas, por lo que se trató de contactar con cada una de
llas telefónicamente. Cuando se contactaba con el responsable
e la gestión de RRHH, se le explicaba el contenido del estudio y
e le solicitaba una dirección de correo electrónico a la que se le
aría llegar el enlace para acceder a la encuesta online. En aquellos
asos en los que después de varios intentos no fue posible contac-
ar telefónicamente con el responsable de personal, se estableció
ontacto por email. Cuando no era posible acceder al email del res-
onsable de RRHH, la encuesta era enviada al de la empresa. En
lgunas ocasiones, la participación en el estudio fue derivada a otros
rabajadores de la empresa, conocedores de los procesos de gestión
e RRHH.
Una vez transcurrido un tiempo prudencial desde el primer con-
acto con las empresas (aproximadamente tres semanas) sin que
ubiese respuesta a la encuesta, se procedía a realizar llamadas
e recordatorio. En estas llamadas se comprobaba que el contacto
abía recibido el email con el enlace y se trataba de motivar la par-
icipación en el estudio. En cierto número de casos fue necesario
ealizar, al menos, tres llamadas de recordatorio y reenviar el email
on el enlace en varias ocasiones. Finalmente, una vez que apare-
ía registrada la respuesta de una empresa en la encuesta on-line,
sta era revisada con la ﬁnalidad de comprobar si faltaban datos
 si se producían contradicciones en las respuestas. En estos casos
e volvió a contactar con las empresas con la intención de comple-
ar las respuestas y aclarar toda aquella información que resultaba
ontradictoria.
uestionario
En relación con el objetivo del presente estudio, las empresas
ebían responder a las dos cuestiones siguientes: (1) seleccionar
uáles eran los instrumentos que se empleaban en la empresa, para
o que se les aportaba un listado y (2) indicar cuáles de los ins-
rumentos utilizados que tenían un mayor peso sobre la decisión
nal de contratación. Los instrumentos incluidos en la encuestazational Psychology 31 (2015) 79–89
fueron los siguientes: 1) currículo, 2) referencias, 3) entrevista de
selección de personal en tres modalidades (adaptada a cada candi-
dato, con el mismo  guion para todos los candidatos y conductual
o por competencias), 4) tests de inteligencia o aptitudes, 5) tests
y cuestionarios de personalidad, 6) pruebas profesionales (p. ej.,
pruebas de muestras de trabajo, pruebas de conocimientos técni-
cos), 7) simulaciones o role playing, 8) assessment center y 9) otros
instrumentos (p. ej., realidad virtual, videojuegos).
Resultados
En la tabla 1 se muestran los porcentajes de las empresas que
emplean cada uno de los instrumentos de selección de personal
propuestos en el cuestionario. Tal y como cabía esperar, a la vista
de los resultados encontrados en las encuestas anteriores, el curri-
culum, las referencias y la entrevista de selección de personal son
las tres herramientas más  empleadas por las empresas.
Examinando los diferentes tipos de entrevista de empleo, el
más  empleado por las empresas es la no estructurada. Este tipo de
entrevista es empleada por el 94.7% de las organizaciones encues-
tadas. No obstante, a pesar de que el porcentaje de uso de los
otros dos tipos de entrevista (convencional estructurada y entre-
vista conductual o por competencias) es claramente inferior, puede
decirse que se emplean en un número considerable de empresas,
lo que es un resultado esperanzador para la reducción de la brecha
entre investigadores y profesionales. En concreto, el 48% de las
empresas encuestadas emplean entrevistas convencionales estruc-
turadas y el 52% entrevistas conductuales o por competencias.
Por lo que respecta al resto de instrumentos, las pruebas profe-
sionales (p. ej., tests de muestras de trabajo y tests de conocimiento
profesional) son empleadas en aproximadamente la mitad de las
empresas encuestadas (52%). Los tests de personalidad se emplean
en un 40% de las empresas. Por lo que se reﬁere a los tests cogniti-
vos o de aptitudes, a pesar de ser la herramienta que proporciona
una mayor validez predictiva se emplea tan solo en un 28% de las
empresas que forman parte de la muestra. Por último, es importante
mencionar que un 6.7% de las empresas emplean otros métodos
como la valoración de méritos o las pruebas de idiomas.
En cuanto al peso de los diferentes instrumentos de selección
sobre la decisión ﬁnal de contratación, sólo un 24% de la muestra
respondió a esta cuestión. En la tabla 2 se recogen los resultadosCentro de evaluación (Assessment Center)  8.0
Otros instrumentos (valoraciones de méritos, pruebas de
idiomas)
6.7
N = 75.
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Tabla  2
Porcentaje de empresas en función del orden de importancia que otorgan a los diferentes instrumentos en la toma de decisiones ﬁnal de contratación
1er Instrumento más importante 2◦ Instrumento más  importante 3erInstrumento más importante
Currículum 11.0 - 6.0
Referencias - 17.0 6.0
Entrevista 50.0 6.0 -
Tests  de inteligencia o aptitudes 6.0 - -
Pruebas profesionales 11.0 - -
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NSimulaciones o role playing 6.0 
Assessment Center - 
Otros instrumentos 6.0 
mportante, el segundo más  importante o el tercero más  importante
entro de la toma de decisiones ﬁnal.
Los resultados muestran que el 50% de las empresas que han
espondido a esta pregunta indican que la entrevista es el instru-
ento con mayor peso en la toma de decisiones. Además, otro 6%
a sen˜ala como el segundo instrumento más  relevante en la toma
e decisiones. El curriculum y las pruebas profesionales resulta-
on ser el instrumento más  relevante para un 11% de las empresas.
tro dato a tener en cuenta es que, aunque ninguna de las empresas
ﬁrmó que las referencias fuese el método al que se le otorga mayor
elevancia en el proceso de toma de decisiones, un 17% indicó que
ra el segundo instrumento más  importante dentro del proceso.
Por último, en lo que se reﬁere al examen de las diferencias entre
equen˜as y medianas empresas, la tabla 3 recoge los porcentajes de
so de las herramientas de selección para cada uno de estos grupos.
omo cabía esperar, los porcentajes de uso de los tres instrumentos
ás  empleados por las compan˜ías siguen siendo los más  elevados
n ambos casos. Sin embargo, se encuentran algunas diferencias en
l porcentaje de organizaciones que los emplean en cada caso. Así,
n el caso de las referencias, éstas son empleadas por más  del 95%
e las medianas empresas y este porcentaje desciende hasta el 88%
n el caso de las pequen˜as empresas.
Analizando ahora los resultados encontrados en el caso de la
ntrevista, mientras que más  del 97% de las medianas empresas
icen emplear esta herramienta en sus procesos de selección, este
orcentaje disminuye hasta el 91% en el caso de las pequen˜as
mpresas. Estudiando por separado cada uno de los tipos de entre-
ista, los resultados muestran que el porcentaje de uso de la
abla 3
orcentaje de empresas medianas y pequen˜as que emplean las diferentes herra-
ientas en sus procesos de selección de personal
% Medianas % Pequen˜as
Currículum 100.0 100.0
Referencias 95.2 87.9
Entrevista 97.6 90.9
Entrevista adaptada a cada
candidato (no estructurada)
92.9 87.9
Entrevista con el mismo  guion
para todos los candidatos
(convencional estructurada)
50.0 45.5
Entrevista conductual o por
competencias
64.3 36.4
Tests de inteligencia o aptitudes 40.5 12.1
Tests y cuestionarios de
personalidad
50.0 27.3
Pruebas profesionales (tests de
muestras de trabajo, tests de
conocimientos
técnico-profesionales)
57.1 45.5
Simulaciones o role playing 28.6 9.1
Centro de evaluación (Assessment
Center)
11.9 3.0
Otros instrumentos (valoraciones
de méritos, pruebas de idiomas)
7.1 6.1
N  42 33
ota. N = taman˜o de la muestra.- 6.0
- 6.0
6.0 6.0
entrevista convencional sin estructura es ligeramente inferior en
el caso de las pequen˜as empresas. Así, prácticamente el 93% de las
grandes empresas emplean este tipo de entrevista y este porcen-
taje se reduce a cerca del 90% en el caso de las empresas de menor
taman˜o. Por otro lado, aunque el porcentaje de uso de la entre-
vista convencional estructurada se mantiene semejante en ambos
grupos, no ocurre lo mismo  con el uso de la entrevista conductual
estructurada o por competencias. En lo que respecta a esta entre-
vista, los resultados muestran que la emplea el 64.3% de compan˜ías
medianas, frente al 36.4% de las pequen˜as empresas.
En el resto de herramientas empleadas en la selección, las
diferencias en los porcentajes de uso se incrementan de modo con-
siderable en la mayor parte de los casos, siendo en todos ellos las
empresas medianas las que más  emplean este tipo de instrumentos.
En concreto, los tests de habilidades cognitivas son empleados por
el 40.5% de las medianas empresas y por el 12.1% de las pequen˜as.
Los diferencias encontradas para los tests de personalidad son simi-
lares, ya que estos se usan en el 50% de las medianas empresas frente
al 27.3% de las pequen˜as. El resto de herramientas en las que tam-
bién se encuentran diferencias importantes en el porcentaje de uso
son el role-playing (empleado por el 28.6% de las grandes empresas y
el 9.1% de las pequen˜as) y el assessment center (usado prácticamente
por el 12% de las empresas medianas, frente al 3% de las empresas
más  pequen˜as). Por último, las diferencias en los porcentajes de
uso de las pruebas profesionales y de otros instrumentos son más
reducidas. Concretamente, las usa aproximadamente el 57% de las
medianas empresas y el 45.5% de las pequen˜as. Finalmente, el 7.1%
de las medianas empresas y el 6.1% de las empresas de menores
dimensiones dicen emplear otras herramientas en la selección de
personal.
Discusión
Los resultados de este estudio muestran, de forma similar a
lo ya encontrado en las encuestas previas, que el curriculum, la
entrevista sin estructura y las referencias son los instrumentos
más empleados por las compan˜ías. Es importante indicar que estas
herramientas son, a su vez, las que cuentan con índices de validez y
ﬁabilidad más  bajos (ver tabla 4). No obstante, los resultados tam-
bién indican que la utilización de otros instrumentos que presentan
buenas propiedades psicométricas ha aumentado considerable-
mente. Es el caso de los tests de habilidades cognitivas, las medidas
de personalidad, las entrevistas estructuradas, las simulaciones y
las pruebas profesionales. Este incremento es más  acusado en las
medianas empresas que en las pequen˜as. Estos datos evidencian
que sigue existiendo una brecha entre el ámbito de la investigación
y la práctica profesional en selección de personal (Anderson et al.,
2001), pero que está disminuyendo.
Es importante insistir en la mejora de la comunicación entre el
ámbito de la investigación y la práctica profesional de la gestión de
los RRHH. Las empresas deben ser conscientes de la importancia
de emplear herramientas ﬁables, válidas y que, por tanto, contri-
buirán al incremento de la utilidad económica de sus procesos de
selección y a la justicia de los mismos (Salgado, 2007; Salgado y
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Tabla 4
Fiabilidad y validez de los instrumentos de selección de personal evaluados en la
encuesta
Fiabilidad Validez
Currículum (valoración de méritos y
formación)
.80 .14
Referencias .60 .26
Entrevista adaptada a cada candidato (no
estructurada)
.50 .14
Entrevista con el mismo guion para todos los
candidatos (estructurada)
.65 .33
Entrevista conductual o por competencias .83 .63
Tests de inteligencia o aptitudes .83 .71
Tests y cuestionarios de personalidad:
Conciencia .80 .30
Estabilidad emocional .85 .20
Pruebas profesionales (TMT)a .71 .33
Assessment Center – simulaciones .70 .37
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(ota. Fuente: Salgado y Moscoso (2008); TMT: tests de muestras de trabajo.
a Fuente: Roth et al., 2005.
oscoso, 2008; Schmidt y Hunter, 1998; Schmitt, 2014). En este
entido, este estudio debería repetirse con cierta frecuencia, de
odo que sea posible comprobar el avance conseguido en el incre-
ento de la eﬁcacia y eﬁciencia de los procesos de selección de las
ompan˜ías espan˜olas.
Por otro lado, los resultados del análisis de las diferencias en fun-
ión del taman˜o de la organización mostraron que la ﬁsura entre
l ámbito de la investigación y el profesional es más  evidente en el
aso de las empresas con menor número de trabajadores, lo que a
u vez indica que es en este colectivo donde la optimización de los
rocesos de selección es más  necesaria y, por tanto, sería impor-
ante fomentar una mayor concienciación entre los profesionales
ue se encargan de la gestión de los recursos humanos en este tipo
e organizaciones.
Una limitación del presente estudio es que se ha centrado exclu-
ivamente en el examen de empresas pequen˜as y medianas, por lo
ue no se han incluido en la muestra grandes empresas. Estudios
osteriores, además de ampliar la muestra de la presente investiga-
ión, deberían incluir compan˜ías de gran taman˜o para contemplar
odo el espectro de las empresas espan˜olas y comprobar si hay
iferencias entre ellas en función del taman˜o.
Por último, otra cuestión a tener en cuenta es que la reco-
ida de datos para la realización de este estudio se produjo en
l an˜o 2013 y desde entonces se han producido nuevos hallazgos
mpíricos en relación con la validez y utilidad de algunos proce-
imientos de selección. Por ejemplo, en el caso de las medidas
e personalidad se han aportado nuevas evidencias sobre estas
erramientas (Salgado, Moscoso y Berges, 2013; Salgado, Moscoso,
ánchez, Alonso, Choragwicka y Berges, 2015). A este respecto,
s el hallazgo realizado por Salgado y sus colaboradores (Salgado,
nderson y Táuriz, 2015; Salgado y Táuriz, 2014) sobre la existencia
e importantes diferencias en la capacidad predictiva de los diver-
os tipos de medidas de personalidad. Estos autores encontraron
ue el uso de medidas quasi-ipsativas permitía obtener niveles de
alidez predictiva superiores a los obtenidos con medidas norma-
ivas e ipsativas.
En el presente estudio no se ha examinado por separado el uso de
os diferentes tipos de medidas de la personalidad, diferenciación
ue sería recomendable examinar en futuros estudios.
xtended SummaryResearch has shown which tools are the most reliable and valid
or making personnel decisions (Salgado & Moscoso, 2008). It has
lso been studied which are the best perceived by candidates
Anderson, Salgado, & Hülsheger, 2010), and which ones do notzational Psychology 31 (2015) 79–89
produce adverse impact (Hough et al., 2001). However, there is still
a gap between researchers and practitioners with regard to the use
of selection procedures (Anderson, Herriot, & Hodkingson, 2001),
even though results of recent international studies show that the
gap has being reduced over the last few years (e.g., Krantowitz,
2014).
Most of the surveys carried out showed that, overall, interviews,
particularly unstructured interviews, résumés and application
forms, and personnel references are the most used selection tools
all over the world (Ryan, McFarland, Baron, & Page, 1999) but,
even though results are similar in most countries, some differen-
ces were also found. For example, graphology is frequently used by
French and Brazilian companies, but it is not a common practice in
the remaining countries that were analyzed (Shackleton & Newell,
1994). In addition, the most recent data show that the instruments
with the best coefﬁcients of reliability and validity (e.g., cognitive
tests, behavioral interviews) are increasingly used.
In Spain, the most recent surveys were conducted about twenty
years ago. Salgado, Moscoso, and Lado (2006) summarized the
results found in these surveys and pointed out that, similarly to
other countries, the most used instrument was the unstructured
interview, applied in practically 100% of selection processes. Résu-
més, cognitive ability tests, and personality inventories followed
as most commonly used instruments. Furthermore, they assumed
that personnel references were frequently employed. In view of
the degree of information obsolescence and the emergence of new
instruments, the realization of a new study appears to be necessary.
Consequently, the objective of this research is twofold: (1) to
determine the extent to which the various selection procedures
are used and 2) to examine potential differences in the use of tools
as a function of organization size.
Method
Sample
Out of the 722 organizations included in the ARDAN database,
361 were contacted. Speciﬁcally, companies selected were those
with more than 150 workers and, additionally, 100 companies with
less than 150 workers were randomly selected. Finally, 72 compa-
nies answered the survey (54% of them employed over 150 people).
Procedure
Data was collected between March and September 2013. Human
resources managers of each company were contacted by telephone.
In these phone calls, we  explained the aim of the study and asked
the managers to indicate an e-mail address in order to be sent the
online survey. When managers could not be contacted, the survey
was sent to the department e-mail address (previously requested).
In some cases, employees of the company who  participated in selec-
tion processes carried out by the organization were requested to ﬁll
in the survey.
Researchers set a three-week deadline in order to receive the
surveys. Apart from sending the survey, reminder calls were made
in order to urge an answer. In these calls, researchers made sure
that surveys had been got by managers and they took advantage of
the opportunity to motivate those who  had not yet participated.
Finally, once the survey was  completed, it was revised to check
that all the data was  correctly provided and that there were no mis-
sing questions or contradictory information. When necessary, the
companies were contacted again with the intention of completing
missing answers and clarify some questions.
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uestionnaire
After providing descriptive information about the company (e.g.,
ize of the workforce), participants had to answer the following
uestions: (1) which tools were used by the company in selec-
ion procedures and (2) which of them were the most relevant for
aking the ﬁnal hiring decision. For this aim, a number of instru-
ents was listed: 1) résumé, 2) personal references, 3) interview (in
nstructured, conventional structured, and behavioral formats), 4)
ntelligence or aptitudes tests, 5) personality tests, 6) professional
ests (e.g., work samples), 7) simulations or role-plays, 8) assess-
ent center, and 9) other instruments (e.g., virtual reality, video
ames).
esults
Table 1 shows the percentage of ﬁrms using each selection tool.
s expected, résumés, personal references, and interviews were the
ost frequently used procedures. Examining the different types of
nterview, the most commonly used is the unstructured one, used
y the 94.7% of the surveyed organizations. However, even though
he percentage of use of the other two types of interviews (conven-
ional structured interview and structured behavioral interview) is
onsiderably lower, they are used in a large number of companies.
peciﬁcally, 48% of the companies employ conventional structured
nterviews and 52% use behavioral interviews.
With regard to the remaining selection instruments, professio-
al tests (this category includes work sample tests and professional
nowledge tests) are used approximately by half of the companies
urveyed (52%). Next tools to be more used (40%) are personality
nventories. Cognitive ability tests are used only by 28% of compa-
ies of the sample. Finally, 6.7% of ﬁrms make use of other methods,
uch as training and experience evaluations, or language tests.
Table 2 shows the results concerning procedures that companies
onsidered most important for making personnel decisions. Only
4% of the sample responded to this question, which means that
he others do not make differences about the importance of tools.
he table shows, for each instrument, the percentage of companies
hat have rated it ﬁrst, second or third most important for the ﬁnal
iring decision.
Half of companies indicate that interviews are the instrument
ith the greatest relevance for their decision. In addition, another
% of the organizations marked it as the second most important
ool. On the other hand, résumés and professional tests proved to be
he most relevant for 11% of organizations. Another point to consi-
er is that although none of the companies indicated that personnel
eferences were the most relevant tool, the 17% of them said it was
he second one.
Finally, regarding the differences between companies with more
han 150 workers and smaller ﬁrms, Table 3 shows the percen-
ages of use of the selection tools for each of these groups. As
xpected, résumés, interviews, and personal references are simi-
arly used by the two types of companies. Concerning the different
ypes of interviews, results show that unstructured interviews are
lightly less used by the small companies. Thus, almost 93% of
edium-size companies employed this kind of interview and this
ercentage decreased to 90% of smaller ﬁrms. The percentage of
se of conventional structured interview is similar for both groups,
ut behavioral interviews are used in the 64.3% of the medium-size
ompanies compared to the 36.4% of the smaller ones.
In connection with the other tools, differences in the rates of
se increase signiﬁcantly, being the medium-size companies the
nes that mostly use these instruments. Speciﬁcally, cognitive abi-
ity tests are used by 40.5% of medium-size companies and by 12.1%
f the small ones. The differences found for personality tests arezational Psychology 31 (2015) 79–89 87
similar, since they are used by 50% of medium-sized companies,
compared to 27.3% of the smallest. Important differences were
also found for the remaining tools, as role-plays (used by 28.6%
of companies with more workers and 9.1% of small ones) or the
assessment center (used practically by 12% of the larger compa-
nies, compared to 3% of smaller companies). Finally, differences in
percentages of use of professional tests and other instruments are
smaller. Speciﬁcally, professional tests are used by approximately
57% of medium-size companies and 45.5% of small organizations.
Finally, 7.1% of companies with more than 150 workers and 6.1%
of companies with fewer workers indicated using other tools in
recruitment.
Discussion
The results reported in this study are similar to those previously
found, that is, résumé, unstructured interview, and personnel refe-
rences are the most frequently used tools by Spanish PYMES (small
and medium-size companies). Importantly, these instruments are
those with lower reliability and validity coefﬁcients (see Table 4).
However, although other instruments with better psychometric
properties are employed less frequently, their use is more com-
mon  than twenty years ago. This is the case of cognitive abilities
tests, personality inventories, structured interviews, simulations,
and professional testing. This increment of use is more pronounced
in medium-size companies than in the smaller ones. In conclu-
sion, although a gap between research and practice in selection
still remains (Anderson, Herriot, & Hodgkinson, 2001), it is decrea-
sing over time. The results also show that the gap is more evident
in the case of companies with fewer workers. This indicates that it
would be important to focus on the improvement of the selection
processes in this type of organizations.
This study has some limitations that should be noted. For exam-
ple, the sample is limited to small and medium-size companies –
large companies have not been included. Further research should
expand the sample of study, including large companies and loo-
king for possible differences depending on the size. Finally, another
issue to consider is that data about some types of personnel selec-
tion procedures was  not obtained (e.g., forced-choice personality
inventories). Future studies should include this and other newly
developed procedures.
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